Planejamento estratégico e o controle do setor de contas a receber by Cunha, Geraldo Junior Machado
GERALDO JUNIOR MACHADO CUNHA 
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E 0 CONTROLE DO SETOR DE CONT AS A 
RECEBER 
Monografia apresentada para obtenc;ao de 
titulo de Especialista em Contabilidade e 
Financ;as no programa de P6s-Graduac;ao 
em Contabilidade, Setor de Ciencias Sociais 
Aplicadas, Universidade Federal do Parana. 




A todos aqueles que, de certa forma 
auxiliaram para a confec<;ao deste trabalho, 
a minha namorada, ao meu cunhado e meu 
professor orientador pelo auxflio e confian<;a 
prestada. 
EPiGRAFE 
"Em primeiro Iugar, quando se constr6i 
uma estrategia nao se pretende tomar 
hoje decisoes sobre o futuro, mas tomar 
hoje decisoes tendo em mente o futuro". 
Drucker, Peter F. 
RESUMO 
No presente trabalho demonstra-se o intuito de descrever a importancia do 
planejamento estrategico visando as necessidades da empresa, assim como mostrar os 
dados coletados para colocar em pratica o metoda na instituigao. Para o seu 
desenvolvimento foi realizado urn estudo bibliografico sabre o tema e posteriormente 
urn estudo de caso na organizagao, para tanto se dividiu o projeto em quatro etapas 
apresentadas. Na introdugao descreve-se a necessidade de realizar urn planejamento 
estrategico a tim de atender os objetivos propostos com a finalidade de organizar o 
setor de contas a receber, verificando a rentabilidade da empresa, seu Iuera e 
crescimento perante cada periodo, em seguida os procedimentos metodol6gicos foram 
fundamentais para seu entendimento, elaboragao e implementagao do metoda no setor 
analisado da organizagao. Concluiu-se ap6s os diagn6sticos evidenciados que o projeto 
e viavel, apresentando a real situagao do setor examinado. 
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1 INTRODUCAO 
Para uma empresa tornar-se competitiva em um mercado globalizado e 
dinamico como o de hoje, e necessaria que se tenha um devido aperfei<;oamento, 
refinando seu conceito de estrategia, podendo assim buscar uma melhor posi<;ao em 
seu ramo de atua<;ao. Visando diminuir os riscos os administradores estao 
buscando novas tecnicas para gerenciar com seguran<;a, diminuindo os riscos e 
tomando decis6es de forma mais eficiente e eficaz. 
Com base nas adversidades do ramo de atua<;ao, e necessaria utilizar 
tecnicas que auxiliem o processo gerencial, tendo como referenda o planejamento 
estrategico. 
Nas etapas do planejamento estrategico o administrador deve ser um 
facilitador do processo de elabora<;ao, sendo que o comprometimento de todo o 
corpo da empresa e fundamental para uma participa<;ao efetiva em todos os 
segmentos. Este planejamento deve ser refletido sempre que necessaria, devendo 
efetuar mudan<;as ou adapta<;6es a tim de obter um melhor resultado. 
Para o desenvolvimento de uma empresa e primordial que se fa<;a uma 
analise a partir dos dados e informa<;6es obtidas com o intuito de elaborar um 
modelo de gestao estrategica baseada em planejamento e analise de cenarios, 
implantando um sistema de controle interno, sendo este de extrema necessidade 
para verificar a situa<;ao da organiza<;ao. 
Diante disso, realizou-se um estudo na Empresa objeto do estudo de caso, 
apresentando um projeto de controle de contas a receber, partindo de dados 
analisados no primeiro semestre do ano vigente. 
Neste trabalho demonstram-se dados e valores numericos reais, fornecidos 
pela empresa, destacando que ficaram restritas as informa<;6es referentes a nomes 
e dados dos colaboradores. 
Para realiza<;ao do presente trabalho sera apresentada uma pesquisa 
bibliogratica e um estudo de caso para o projeto proposto. 
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1.1 CONTEXTO 
1.1.1 Definigao do Tema 
0 Planejamento Estrategico consistem em urn processo gerencial que 
possibilita estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter maior 
otimizagao na relagao da empresa com seu ambiente. 
Normalmente esta responsabilidade cabe aos colaboradores com niveis 
hierarquicos mais elevados, diz respeito tanto a formulagao de objetivos, quanto as 
agoes a serem seguidas para sua concretizagao, levando em conta as condigoes 
externas e internas da empresa e sua evolugao desejada. 
"Pianejamento Estrategico e uma tecnica administrativa que, atraves da 
analise do ambiente de uma organizagao, cria a consciemcia de suas 
oportunidades e ameagas dos seus pontos fortes e fracas para cumprimento 
da sua missao e, atraves desta consciencia, estabelece o prop6sito de 
diregao que a organizagao devera seguir para aproveitar as oportunidades e 
riscos" (Fischmann & Almeida, 1995, p. 25). 
De acordo com OLIVEIRA (1997, p.148), uma administragao adequada 
comega com a compreensao nitida dos objetivos e desafios a serem alcangados, 
sendo que estes devem ser mais do que palavras, devem ter significado concreto 
para a realizagao desses objetivos de modo e forma real. 
Desta maneira o tema do trabalho apresentado caracteriza-se como: 
• Planejamento Estrategico e o controle do setor de contas a receber. 
1.1.2 Situagao Problema 
A Empresa objeto do estudo de caso e uma sociedade de Advogados que 
tern por objetivo a prestagao de servigos de assessoria e consultoria juridica em 
todos os segmentos do direito. 
A empresa possui diversos contratos com companhias seguradoras, sendo 
cada contrato individual especifico e distinto para cada cliente e seus devidos 
processos. Ap6s uma breve analise, constatou-se que nao existe urn sistema de 
controle efetivo, metodologia ou parametro estipulado para ser efetuada a cobranga 
dos relativos contratos e seus honorarios advocaticios. 
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1.2 OBJETIVOS 
1.2.1 Objetivo Geral 
Elaborar metodos de organizac;ao e gestae com foco em planejamento para 
o setor de cobranc;as da Empresa objeto do estudo de caso. 
1.2.2 Objetivos Especfficos 
• Conceituar o Planejamento Estrategico para possibilitar sua 
implantac;ao do metoda na empresa. 
• Entender como efetuar as cobranc;as dos honorarios advocaticios. 
• Analisar as porcentagens de pagamento e inadimplencia dos clientes. 
• Efetuar as cobranc;as de acordo com o novo planejamento. 
• Apresentar os resultados obtidos ao administrador da empresa. 
1.3 JUSTIFICATIVA 
A importancia das informac;oes que o estudo da problematica analisa e 
fundamental para o objetivo deste projeto, verificando a rentabilidade da empresa, 
seu Iuera e crescimento perante cada perfodo analisado. Este controle dos 
honorarios proporcionara melhores resultados e possfveis investimentos em Iongo 
prazo. 
Diante disso, o presente estudo tern a pretensao de evidenciar a importancia 
do planejamento estrategico e os beneffcios que este proporcionara. 
As decis6es tomadas irao influenciar no resultado financeiro da empresa, par 
isso e necessaria urn controle, uma metodologia para ter realmente o entendimento, 
se o resultado obtido esta levando a organizac;ao ao progresso. 
Atualmente a Empresa objeto do estudo de caso nao possui uma ferramenta 
financeira de controle adequada, tal motive mostra o intuito de organizar e obter 
dados reais para futuras tomadas de decis6es. 
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1.4 METODOLOGIA 
Para responder as questoes do problema exposto, optou-se para o melhor 
desenvolvimento do projeto a utilizagao de dois metodos de pesquisa, a bibliografica 
eo estudo de caso. 
• Pesquisa bibliografica: tal metodo sera utilizado para a fundamentagao do 
planejamento estrategico, e tern como objetivo buscar solugoes junto aos autores 
especialistas no tema de planejamento estrategico, para tanto sera consultado a 
opiniao de alguns especialistas no assunto. 
Para GIL (2002, pp.44): 
"Pesquisa bibliografica e a pesquisa desenvolvida com base em material ja 
elaborado, constitufdo principalmente de livros e artigos cientfficos". 
• Estudo de caso: basicamente consiste na analise qualitativa do estudo de 
urn problema de determinada empresa. 
"Estudo de caso e uma investigagao que se assume como particularfstica, 
isto e, que se debruga deliberadamente sabre uma situagao especffica que se 
supoe ser t:mica ou especial, pelo menos em certos aspectos, procurando 
descobrir a que ha nela de mais essencial e caracterfstico e, desse modo, 
contribuir para a compreensao global de um certo fen6meno de interesse" 
(PONTE 2006, p .2) 
0 estudo de caso como pesquisa, ira analisar e entender as caracterfsticas 
peculiares da empresa ou organizagao de estudo. 
Alem do metodo bibliografico, foram utilizados relat6rios gerados no sistema 
da empresa, onde foram analisadas as informagoes necessarias para a realizagao 
do estudo proposto. Os acessos de tais conteudos foram de vital importancia para 
tornar o trabalho rico em informagoes, possibilitando o desenvolvimento e conclusao 
do mesmo. 
1.5 ESTRUTURA DO PROJETO 
A monografia sera elaborada da seguinte maneira: 
No capitulo 1, apresenta-se a introdugao, os objetivos rea is e especfficos, o 
tema e a situagao problema, a justificativa desta monografia, bern como os 
procedimentos metodol6gicos. 
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No capitulo 2, estao os conceitos que foram utilizados na fundamentagao 
te6rica, demonstrando a opiniao dos autores sabre o planejamento estrategico, 
como ferramenta de controle interno financeiro. 
No capitulo 3, encontra-se o estudo de caso, a pesquisa e todas as 
informagoes que foram utilizadas, assim como alguns metodos que poderao ser 
necessaries para a elaboragao do planejamento. 
0 capitulo 4 apresenta-se as consideragoes finais sabre o projeto, incluindo 
as referencias bibliograficas coletadas. 
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2 REFERENCIAL TEORICO 
2.1 CONCEITOS DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 
Conforme OLIVEIRA (1997, P. 33), o Planejamento Estrategico diz respeito 
ao estabelecimento de urn conjunto de tarefas a serem tomadas pelo alto escalao 
hierarquico, para uma situagao que o futuro tende a ser diferente do passado. A 
empresa deve rever as condig6es para agir sobre tais variaveis, fatores estes que 
possam exercer influ€mcia positiva. 0 Planejamento ainda define-se com urn 
processo continuo, urn exercfcio mental, que depois de executado pela organizagao 
tern vontade independente de seus executives. 
"0 Planejamento pressupoe a necessidade de um processo decisorio que 
ocorrera antes, durante e depois de sua elaborac;ao e implementac;ao na 
empresa."(OLIVEIRA, 1997, p. 33). 
Ainda para OLIVEIRA (1997, p. 34), a atividade do planejamento e complexa 
decorrente de sua natureza, ou seja, e urn processo continuo de pensamento 
voltado ao futuro, desenvolvendo com determinagao os pr6ximos estagios desejados 
para a avaliagao e as alternativas que serao seguidas, beneficiando os objetivos a 
serem alcangados. 
Segundo FISCH MANN (1991, p.25), o Planejamento Estrategico consiste 
em uma tecnica administrativa que analisa o ambiente da organizagao, cria a 
consciemcia das oportunidades e ameagas junto com seus pontos fracas e fortes 
para o cumprimento da missao e, estabelece urn prop6sito de diregao para a 
organizagao, a qual devera aproveitar as oportunidades e evitar futuros riscos. 
A Administragao Estrategica demonstra o potencial da organizagao, 
capacitar e integrar suas decisoes administrativas e operacionais em conjunto com 
as estrategias, procurando com menos tempo proporcionar a maior eficiencia e 
eficacia para a organizagao. 
ANSOFF afirma que: 
"A Administrac;ao Estrategica e entendida aqui como um sistema escolhido de 
administrac;ao, que enfatiza sua propria flexibilidade, isto e, que provoca o 
aparecimento de programas estrategicos inovadores, que busca a mudanc;a 
da propria polftica, que avalia mais o desenvolvimento do potencial para 
mudanc;as futuras do que o desempenho em curta prazo, e que entende os 
fundamentos do poder e das caracterfsticas culturais dentro da organizac;ao 
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porque ai estao os principais geradores de sua propria flexibilidade".(1987, p. 
45). 
2.2 PRINCIPIOS DO PLANEJAMENTO 
0 Planejamento dentro da organizagao deve respeitar alguns princfpios 
visando obter os resultados de sua operacionalizagao de modo que estes sejam 
alcangados, tais princfpios podem ser caracterizados como gerais e especificos. 
(OLIVEIRA, 1997, p.35). 
2.2.1 Princfpios Gerais do Planejamento 
Prosseguindo seu pensamento o autor assegura que o executive deve estar 
atento aos quatro principios gerais: 
• Principia da contribuigao dos objetivos, este, deve sempre visar os 
objetivos maximos da empresa. Devem-se organizar os objetivos estabelecidos e 
procurar alcanga-los. 
• Principia da precedencia do planejamento, diz respeito, a uma fungao 
administrativa que vern antes das outras (diregao, organizagao e centrale). Como 
conseqOencia o planejamento assume uma situagao de maier importancia no 
processo administrative. 
• Principia da penetragao e abrangencia, geralmente tal procedimento pode 
modificar as caracteristicas e atividades da empresa, tais procedimentos podem 
corresponder a necessidade de treinamento, substituigao, transferencias, fungoes 
entre outras. A tecnologia pode ser apresentada para novas maneiras de aperfeigoar 




Provoca Modifica~oes em 
D D D 
Pessoas Tecnologia Sistemas 
Fonte: OLIVEIRA (1997, p. 36) Planejamento Estrategico Conceitos Metodologias Praticas. Ed . Atlas, 
11a Ed . Sao Paulo- SP 
• Principia da maior eficiencia, eficacia e efetividade, o planejamento deve 
procurar atingir os melhores resultados e diminuir as deficiencias. 
V' Eficiencia e: fazer as coisas de maneira correta, resoluc;ao de problemas, 
saber usar os recursos aplicativos, cumprir os deveres e reduzir os custos. 
V' Eficacia e: fazer as coisas de maneira correta, produzir alternativas 
inovadoras, melhorar a utilizac;ao dos recursos, obtendo resultados aumentando o 
Iuera. 
V' Efetividade e: manter-se no ambiente e apresentar resultados positives ao 
Iongo do tempo. 
2.2.2 Principios Especificos do Planejamento 
Com base na atitude e visao interativa diante do planejamento, ACKOFF 
(1974, p.28) apud OLIVEIRA (2001, p.37) apresenta quatro principios de 
planejamento que podem ser considerados como especificos. 
• Planejamento participative: tern como beneficia seu produto, ou seja, o 
plano, mais seu processo envolvido, o responsavel pelo planejamento nao deve 
apenas cria-lo, mas realiza-lo facilitando seu processo nas areas pertinentes. 
• Planejamento coordenado: os aspectos elaborados devem ser 
implantados de forma ordenada e mutua, interligando todos os aspectos do 
processo. 
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• Planejamento integrado: as empresas devem obter seus planejamentos 
integrados tendo como fungao primaria a de servir seus colaboradores. 
• Planejamento permanente: tal condigao e exigida conforme a mudanga e 
exigemcias do tempo e seu ambiente. 
"E muito importante o executivo estar atento aos pnnc1p1os gerais e 
especificos do planejamento, pais estes lhe proporcionarao base mais s61ida 
para o processo decis6rio inerente ao planejamento na empresa"(OLIVEIRA, 
1997, p.37). 
2.3 PARTES DO PLANEJAMENTO 
Conforme ACKOFF (1974, p.4) apud OLIVEIRA (1997, p.42) o planejamento 
consiste em urn metoda continuo que envolve urn complexo de decisoes que podem 
ser separadas de maneiras diferentes, usando alguns aspectos basicos que devem 
ser considerados em qualquer planejamento, sendo eles: 
• Planejamento dos fins: especffica basicamente a missao, os prop6sitos, os 
objetivos, os desafios e as metas a serem atingidas. 
• Planejamento de meios: relaciona-se aos caminhos tragados para 
empresa, a fim de alcangar as estrategias funcionais, suas polfticas, seus 
procedimentos e praticas. 
• Planejamento Organizacional: projetar os requisites organizacionais para 
poder realizar os meios propostos. 
• Planejamento de recursos: consistem no estabelecimento de programas, 
projetos e pianos de agao para atingir o que se deseja. 
• Planejamento de implantagao e controle: apresenta as atividades de 
planejar a implantagao do empreendimento, sendo que estas exigem algumas 
etapas a serem seguidas, primeiramente deve ser feita uma analise de como a 
empresa esta, e como ela espera que seja em urn futuro em determinado prazo, 
estabelecer a maneira que estas serao implantadas, suas agoes decorrentes e o que 
sera necessaria para a efetivagao das estrategias. 
2.4 TIPOS DE PLANEJAMENTO 
Para OLIVEIRA (1997 p.43), para considerar os nfveis hierarquicos podem-
se distingui-los em tres tipos de planejamento: 
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• Planejamento estrategico: estabelece urn rumo a ser seguido pela 
empresa. 
• Planejamento tatico: tern como principal instrumento trabalhar com as 
analises dos objetivos e estrategias fundadas voltadas para o planejamento 
estrategico, apenas em alguns setores. 
• Planejamento operacional: consideram-se os meios formais realizados 
para a obtenc;ao e implantac;ao dos metodos estabelecidos, atraves de pianos de 
ac;ao ou operacionais. 
Seguindo a mesma linha de pensamento FISCH MANN (1991, p. 16 e 25), 
refere-se aos tres niveis distintos de urn planejamento: 
• Estrategico: e o nivel que direciona a organizac;ao ajustando-a ao seu 
meio ambiente. 
• Tatico: e urn planejamento em curto prazo que abrange todas as decis6es 
administrativas e operacionais visando a eficacia da organizac;ao. 
• Operacional: cuida das operac;oes da organizac;ao: compras vendas e 
produc;ao. 
No quadro abaixo pode-se verificar as diferenc;as entre os tres niveis de 
planejamento: 
DISCRIMINA<;AO PLANEJAMENTO PLANEJAMENTO PLANEJAMENTO 
ESTRATEGICO TATICO OPERACIONAL 
Prazo Mais Iongo Mais curto Mais curto 
Amplitude Mais amplo Mais restrito Mais restrito 
Riscos Maio res Menores Men ores 
Atividades Fins e meios Meios Meios 
Flexibilidade Menor Maior Maior 
Fonte: (OLIVEIRA 1997, p. 48) Planejamento Estrategico.Conceitos Metodologias Praticas. Ed. Atlas, 
11 a Ed. Sao Paulo - SP 
2.5 A EMPRESA COMO SISTEMA 
Para CERTO e PETER (1993, p.221 ), 
"Um sistema de informag6es administrativas e uma rede de organizagao 
formal, normalmente assistida por computadores, estabelecida dentro de uma 
organizagao para fornecer aos administradores informag6es necessarias as 
tomadas de decisao. Apesar de existir muitos usos diferentes para tais 
informag6es, uma porgao significativa dela ap6ia o controle estrategico". 
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Segundo OLIVEIRA (1997, p.51 ), o Planejamento Estrategico trata a 
organizac;ao como urn todo em vista do seu ambiente, aqui vale conceituar aspectos 
da teoria de sistemas que auxiliarao o administrador a entender e trabalhar melhor o 
assunto em questao. 
"Sistema e definido como urn conjunto de partes interagentes e 
interdependentes que, conjuntamente, formam urn todo unitario como 
determinado objetivo e efetuando uma fungao".(OLIVEIRA, 1997, p.51). 
Neste ponto podem-se considerar tais elementos de urn sistema e suas 
considerac;oes: 
• Objetivos: refere-se tanto aos objetivos dos usuaries do sistema quanto 
aos objetivos do proprio sistema; 
• Entradas do sistema: sua func;ao e preparar o sistema material, a 
informac;ao e a energia para a operac;ao ou processo que devem estar em sintonia 
com os objetivos estabelecidos; 
• Saidas do sistema: correspondem aos resultados do processo de 
transformac;ao, devem ser coerentes com os objetivos do sistema, elas devem ser 
quantificaveis com os parametres previamente fixados; 
• Controles e avaliac;oes do sistema: servem para verificar se as saidas 
estao coerentes com os objetivos estabelecidos, e necessaria uma medida do 
desempenho chamada padrao; 
• Retroalimentac;ao ou realimentac;ao do sistema: consiste no processo de 
comunicac;ao que reage a cada entrada de informac;ao, incorporando o resultado da 
"ac;ao resposta" desencadeada por meio de nova informac;ao e assim 
sucessivamente. 
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Governo Mercado de Mao-de-obra Concorrlmcia 
Fornecedores--- EMPRESA Consumidores 
/ !\~ 
Sistema Financeiro Sindicatos Tecnologia Comunidade 
Fonte: OLIVEIRA (1997, p. 53) Planejamento Estrategico. Conceitos Metodologias Praticas. Ed. Atlas, 
11 3 Ed. Sao Paulo- SP 
2.6 FASES DA ELABORA<;AO E IMPLEMENTA<;AO DO PLANEJAMENTO 
ESTRATEGICO 
Conforme FISCHMANN (1991 , P.74) o ambiente organizacional contem 
geralmente os fatores do qual influenciam na organiza9ao como um todo, podendo 
tal organiza9ao executar poucas tarefas para altera-los. As conclusoes da analise do 
ambiente deverao fundamentar as informa96es ou hip6teses coletadas. 
A analise devera ser segmentada em fun9ao de cada peculiaridade a ser 
analisada, de maneira que sejam estabelecidas estrategias independentes para 
cada item verificado. 
Conforme NOGUEIRA (2007, p.186) Uma unidade organizacional , seus 
colaboradores, o ambiente do trabalho, sao definidos como os pontes fortes e fracos 
da organiza9ao, vale lembrar a complexa gestae sabre tal contexte, mas para 
controlar tais variaveis diferentemente do ocorrido no nivel externo cabe 
acompanhar o procedimento sugerido no quadro que segue: 
MODELO DE PLANJEMANTO ESTRATEGICO 
Estabelecimento da Missao Definic;ao do prop6sito mais abrangente da organizac;ao 
Avaliac;ao das vaiaveis internas e externas 
Diagnostico Estrategico 
Definic;ao dos pontos fortes e fracos da organizac;ao 
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Depende da avaliagao da cada unidade financeira, produtiva, de 
marketing, de recursos humanos, administrativos e de logfstica. 
Definigao das oportunidades e ameagas - Depende da avaliagao de 
concorrentes, consumidores, fornecedores e 6rgaos regulamentadores 
(governos, sindicatos). 
Objetivos Estrategicos Metas Estabelecidas para garantir o futuro da organizagao. 
Caminhos e meios estabelecidos para atingir os objetivos estrategicos; 
Estrateg ias podem ser de desenvolvimento, crescimento, manutengao ou 
sobrevivencia. 
Agao de implementagao Processo de execugao da estrategia. 
Controle da execugao 
Formas de controle e acompanhamento para garantir a 
implementagao das estrategias. 
Avaliagao e Realimentagao 
Produgao de informagao para avaliar os processos e as estrategias 
antes de reiniciar o ciclo. 
Fonte: NOGUEIRA (2007, p.186). Teoria Geral da Administragao para o Seculo XXI. Ed. Atica. 1 a ed. 
Sao Paulo - SP 
Partindo do consenso de que o planejamento estrategico e urn processo que 
analisa o ambiente organizacional identificando seus pontos fortes, pontos fracas, 
suas oportunidades e ameac;as, percebe-se que, tais informac;oes facilitarao a 
compreensao da missao da organizac;ao, definindo sua direc;ao, suas futuras 
tomadas de decisao, aproveitando as chances existentes e assim evitando seus 
riscos. 
Continuando no mesmo raciocfnio OLIVEIRA (1997, p.64) considera que 
para apresentar as tarefas originarias do Planejamento Estrategico a seguir, a 
empresa devera se adaptar as condic;oes e realidades internas e ambientais como 
urn todo, devendo ser considerada a elaborac;ao de uma implantac;ao do 
planejamento nas seguintes etapas. 
Fase 1- Diagn6stico estrategico. 
Fase II- Missao da empresa. 
Fase Ill- lnstrumentos prescritivos e quantitativos. 
Fase IV- Controle e avaliac;ao. 
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2.6.1 Fase I - Diagnostico Estrategico 
Nesta fase determina-se como estara a organizac;ao, e seus colaboradores 
representatives, analisando e verificando todos os aspectos inerentes a realidade 
interna e externa da empresa. ldentifica-se a visao organizacional, sua analise 
externa e interna, e ainda a analise dos concorrentes. 
Para OLIVEIRA (1997. p.65): 
"A visao par ser considerada como os limites que os principais responsaveis 
pela empresa conseguem enxergar dentro de um perfodo de tempo mais 
Iongo e uma abordagem mais ampla". 
Na analise externa verificam-se as ameac;as e oportunidades inseridas no 
ambiente empresarial, e as maneiras de evitar ou usufruir dessas situac;oes, 
considerando uma serie de t6picos, entre os quais se podem destacar: 
• Mercado nacional e regional: 
• Mercado internacional: 
• Evoluc;ao tecnol6gica: 
• Fornecedores: 
• Aspectos economicos e financeiros: 
• Aspectos s6cio-economicos e culturais: 
• Aspectos politicos: 
• Entidades declasse: 
• 6rgaos governamentais: 
• Mercado de mao-de-obra: 
• Concorrentes 
Na analise interna sao verificados os pontos fortes, fracas e neutros da 
empresa. E importante fazer uma verificac;ao dos principais concorrentes, facilitando 
assim o estabelecimento das estrategias da empresa voltadas para o mercado. 
Outra analise que pode ser realizada neste momenta e a do potencial da 
empresa, visando a possibilidade de crescimento. Alguns fatores a serem 
considerados na analise interna sao: 
• Produtos de linha: 
• Novas produtos 
• Comercializac;ao: 
• Sistema de informac;oes: 
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• Estrutura organizacional: 
• Tecnologia: 
• Suprimentos: 
• Parque industrial: 
• Recursos humanos: 
• Estilo de administra9ao: 
• Resultados financeiros/finanyas: 
• Controle 
• lmagem institucional: 
Vale lembrar que existe a necessidade de considerar, tanto a analise externa 
como a interna da organiza9ao, a possfvel identifica9ao e utiliza9ao dos recursos 
tangfveis. 
Na analise dos concorrentes ou analise externa exige um tratamento mais 
detalhado identificando as vantagens competitivas diante aos concorrentes, 
evidenciando a avalia9ao da qualidade da informa9ao identificando preliminarmente 
os riscos. 
Deve-se efetuar um processo de empatia nesta etapa, somente ap6s tal 
procedimento o executive obtera o verdadeiro posicionamento competitive perante 
seus concorrentes. Tal aspecto evidenciara a personalidade da organiza9ao, suas 
ideias individuais e contradi96es, para um debate dirigido e concordancia geral da 
analise externa perante 0 ambiente. 
2.6.2 Fase II- Missao da Empresa 
Nesta fase se estabelece a razao da existencia da empresa e seu 
planejamento estrategico. 
Ainda para OLIVEIRA (1997. p.71) a missao e o determinante central do 
planejamento, onde a empresa se conhece e sabe aonde quer chegar, diz respeito 
ao ambiente onde a empresa esta inserida e tem a pretensao de chegar. 
A missao deve ainda atender e satisfazer a necessidade do ambiente 
externo e nao colocada em termos de oferecer produtos ou servi9os. 
Continuando OLIVEIRA (1997, p.116) trata-se de uma forma de tradu9ao do 
sistema de valores, segundo as cren9as de atua9ao basica, demonstrando as 
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tradic;oes e filosofias da empresa. A missao organizacional exerce uma func;ao de 
orientar a ac;ao empresarial, isto dentro de urn periodo de tempo Iongo, evidenciando 
urn horizonte onde a empresa pretende chegar dentro de seus varies aspectos a 
serem considerados. 
Segundo CERTO e PETER (1993. p.76): 
"Missao organizacional e a proposta para a qual, ou a razao pela qual uma 
organizac;ao existe. Em geral, a missao organizacional de uma empresa 
contem informac;oes tais como os tipos de produtos ou servic;os que a 
organizac;ao produz, quem sao seus clientes e que valores importantes 
possui. A missao organizacional e uma declarac;ao muito ampla da diretriz 
organizacional. Para desenvolver a missao organizacional de forma 
apropriada, a administrac;ao devera analisar e considerar as informac;oes 
geradas durante o processo de analise do ambiente". 
2.6.3 Fase Ill- lnstrumentos prescritivos e quantitativos 
Ainda para OLIVEIRA, os instrumentos prescritivos irao proporcionar urn 
detalhamento a ser feito pela organizac;ao, mostrara o direcionamento e os 
prop6sitos estabelecidos na missao, levanto em conta a postura estrategica, 
respeitando as macroestrategias. 
Ja os instrumentos quantitativos se referem as ac;oes e pianos para as 
atividades prescritas, levando em conta os meios para atingir os objetivos, desafios 
e metas da organizac;ao. Tais instrumentos se relacionam ao planejamento 
orc;amentario para melhor implementac;ao do Planejamento Estrategico. 
2.6.4 Fase IV- Controle e avaliac;ao 
Aqui o controle define os termos necessaries para a realizac;ao dos desafios, 
metas e projetos estabelecidos, levando em conta suas variaveis, devendo 
considerar controles de avaliac;ao de custo-beneficio. E aconselhavel que seja 
realizado conforme as etapas e no passo a passo no desenvolvimento do 
planejamento estrategico. 
2.7 CONTROLE ESTRATEGICO 
Conforme GARRISON e NOREEN (2001, p.3) a func;ao do controle e relative 
a assegurar a seguranc;a do plano a ser seguido, o feedback deve finalizar as 
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operac;oes estando dentro do programa, este e a chave de urn controle eficiente. As 
organizac;oes atraves do feedback geram relat6rios de diversos tipos para 
acompanhar os resultados. 
0 trabalho do administrador deve apresentar urn modelo do ciclo do 
planejamento e controle, mostrando e evidenciando a direc;ao e o controle a ser 
objetivado. Tais atividades envolvem a tomada de decisoes, de maneira a ser 
retratada com o ponto das atividades a serem trac;adas. 
Segundo CERTO e PETER (1993, p.196) deve-se entender as questoes 
amplas do controle organizacional, apreciando as questoes essenciais que surgem 
no controle estrategico. Controlar caracteriza-se como monitorar e avaliar as 
atividades diversas da implantac;ao do planejamento. 
Portanto, exercer controle e a pec;a principal no trabalho da organizac;ao, e 
fazer com que as coisas acontec;am da maneira a qual foi planejada, significa 
monitorar o processo organizacional do planejamento e efetuar modificac;oes se 
necessaria garantindo sua viabilidade e sucesso. Ap6s o entendimento claro dos 
resultados em particular, pode-se determinar os resultados previstos e ajustar os 
resultados, os administradores e gestores controlam na finalidade de garantir o 
interesse planejado. 
Conforme CERTO e PETER (1993 p. 196): 
"Controle estrategico e um tipo especial de controle organizacional que se 
concentra na monitorar;ao e avaliar;ao do processo de administrar;ao 
estrategica para garantir que esta funcionando apropriadamente. Em 
essencia, o controle estrategico e compreendido para garantir que todos os 
resultados planejados durante o processo de administrar;ao estrategica 
materializem-se de fato. Apesar desta definir;ao simplificar demais o controle 
estrategico e faze-lo parecer um tanto mecanico, logo descobriremos o quao 
desafiador e intrincado o controle estrategico realmente e". 
Para OLIVEIRA (1997, p.237), o controle pode ser definido como urn 
processo administrative que compreende a comparac;ao dos padroes primeiramente 
estabelecidos, procurando e medindo os resultados do desempenho das ac;oes, para 
garantir a realimentac;ao das tomadas de decisao, desta forma corrigindo o 
desempenho e interferindo nas etapas do processo administrative, de modo a 
assegurar os resultados satisfat6rios, alcanc;ando as metas, os desafios e objetivos 
almejados. Tal definic;ao pode ser visualizada na figura que segue: 








Alimenta o tomador 
Alcance dos objetivos e 
desafios 












Fonte: OLIVEIRA (1997, p. 237). Planejamento Estrategico.Conceitos Metodologias Praticas. Ed. 
Atlas, 11a Ed. Sao Paulo- SP 
2.7.1 Finalidades da Func;ao Controle 
Ainda para OLIVEIRA, a func;ao identifica os problemas, as falhas e os erros, 
transformando-os e evitando a reincidemcias, possibilitando o alcance dos desafios 
para consecuc;ao dos objetivos. Verificam-se as estrategias a fim de proporcionar as 
situac;oes existentes previamente estabelecidas. Na func;ao controle, corrigi-se o 
desempenho se tal nao for o esperado, planeja a direc;ao, garante a manutenc;ao da 
eficiencia, garantindo a consecuc;ao das metas e objetivos, informando os pianos de 
ac;ao a serem desenvolvidos de maneira pratica. 
Para CERTO e PETER (1993, p.198) a finalidade da func;ao controle e 
ajudar a alta administrac;ao para garantir as metas organizacionais atraves de urn 
acompanhamento detalhado, avaliando o processo de administrac;ao estrategica. Tal 
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fator resulta na avaliac;ao do ambiente e auxilia na missao e metas organizacionais, 
diagnosticando a concorn3ncia e formulando estrategias para fornecer a alimentac;ao 
de urn funcionamento apropriado. Tal visao coloca o controle estrategico a efetivar 
seu processo. 
2.7.2 lnformac;oes Para o Controle Estrategico 
Ainda para CERTO e PETER (1993, p.221) urn sistema de informac;oes de 
sucesso no controle estrategico deve avaliar as varias informac;oes, estas confiaveis 
ou nao, refletindo em medidas de desempenho organizacionais. Sem tais 
informac;oes, as atitudes podem exercer uma objetividade maior no planejamento 
estrategico, gerando informac;oes altamente subjetivas para melhoras no 
desempenho organizacional. As informac;oes sao vitais ao controle do planejamento 
estrategico de sucesso. 
Em seguida, OLIVEIRA (1993, p. 240) para considerar as informac;oes 
necessarias ao processo do Planejamento Estrategico deve-se analisar alguns 
aspectos. 
Os tipos de informac;oes necessarias para o controle e avaliac;ao do 
processo de planejamento estrategico sao posslveis abrangendo aspectos 
relevantes. A qualificac;ao temporal de atividades, as datas dos eventos, seus 
valores, relat6rios processuais, seus desafios e metas. Os valores de suas financ;as, 
seus custos para realizac;ao, e ainda a qualificac;ao de mao-de-obra para a melhor 
qualidade do trabalho. 
As freqOemcias das informac;oes relacionam-se a estabelecer experiencia 
propria, podendo julga-la valida ao nlvel de controle das unidades de trabalho, 
mostrara o nlvel de controle por setor e sua operacionalizac;ao, tudo isso dentro de 
urn determinado prazo de tempo. 
A qualidade das informac;oes deve proporcionar tempo e atenc;ao para o 
conteudo de forma a dar precisao para as informac;oes avaliadas no controle do 
planejamento estrategico. 0 nlvel de controle, seu detalhamento e grau de 
consolidac;ao das informac;oes prestadas, seu nlvel de controle por setor em 
slnteses detalhadas, e ainda proporcionar urn controle operacional dentro do plano 
de ac;ao. 
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As fontes de informagoes sao basicamente analisadas como fontes internas 
da empresa, fontes externas, fontes passadas, fontes presentes e fontes futuras. 
2.7.3 Fases para o Controle e Avaliagao 
Para que o empresario consiga obter resultados adequados do controle e 
avaliagao do planejamento estrategico, se faz indispensavel seguir algumas fases: 
• Estabelecimento de padroes de medida e avaliagao: tais padroes 
decorrem dos objetivos, dos desafios, das estrategias e polftica dos projetos, assim 
como normas e procedimentos, seguindo urn padrao basico para comparagao dos 
resultados esperados, sendo eles tangfveis ou nao, vagos ou especfficos, explfcitos 
ou implfcitos, assim como de quantidade, tempo e qualidade. 
• Medida dos Desempenhos apresentados: o fato de medir os resultados e 
avaliar o desempenho significa estabelecer medidas de solugao, mediante criterios, 
de qualidade, quantidade e tempo. Os criterios variam entre os executivos, a 
organizagao devera obter homogeneidade e integrac;ao dos criterios de avaliagao do 
desempenho, do contrario o controle do planejamento, que se trata da empresa 
como urn todo safra prejudicado. 
• Comparagao do realizado com o esperado: este resultado cabe a grande 
parte dos colaboradores, alta e baixa administragao, devendo-se identificar urn 
criteria com coerencia, dos varios usuarios e das comparagoes estabelecidas. 
• Agao Corretiva: a ac;ao corretiva significa dar enfoque as medidas e taticas 
que serao adotadas para a corregao dos desvios significantes que o executivo 
identificou, ou mesmo para reforc;ar os aspectos positivos apresentados. Portanto, o 
executivo sempre deve lembrar que nao se deve perder tempo e aumentar os 
custos, deixando sempre explicito o entendimento e aceitagao pelos varios 
elementos da empresa, para isso deve produzir informac;oes rapidas e corretas, 
para tanto deve basear-se em padroes de controle claros, definidos e precisos, 
com objetividade provocando sempre uma ac;ao corretiva ou de reforc;o ao 
processo. 
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2.7.4 Estagios do Controle e Avaliagao 
Existem tres estagios dos quais se podem exercer o controle e avaliagao do 
planejamento: 
• Controle preliminar ou previo: procura evitar que acontegam variagoes no 
plano e minimizem o surgimento de futuros problemas. 
• Controle corrente ou em tempo real: procura corrigir a agao durante a 
execugao em tempo real e relativo as avaliagoes efetuadas no mesmo periodo 
temporal. 
• P6s-controle: ap6s a ocorrencia dos fatos geradores que se tern pretensao 
em controlar, avaliam-se os desempenhos determinando suas causas, bern como 
corrigir atuagao planejada. 
Estes diferentes estagios de controle sao independentes entre si, sendo que 
os padroes ou criterios estabelecidos podem ser adversos, porque isto nao anula o 
processo, pois 0 administrador deve dispor de varios instrumentos eficazes de 
controle. (OLIVEIRA, 1997 p. 244). 
2.7.5 Niveis de Controle e Avaliagao 
Este t6pico relaciona-se aos niveis de avaliagao do controle, em 
consequencia do planejamento da organizagao, o alto escalao devera obter uma 
relagao de desempenho como urn todo, seguindo padroes para cada setor avaliado 
e suas areas funcionais, usando de aplicagoes especificas para cada situagao. 
• Controle estrategico: e decorrente do planejamento estrategico e envolve 
as relagoes da empresa com o ambiente, controlando o desempenho organizacional 
como urn todo. 
• Controle a nivel Tatico: neste controle sao estabelecidos os objetivos 
departamentais, para avaliar os resultados obtidos de cada area do sistema 
administrative, seu foco principal e o controle global da area incluindo todas as 
operagoes. 
• Controle a nivel operacional: e realizado o controle sobre a propria 
execugao das tarefas. 
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As situagoes citadas podem ser observadas no quadro abaixo. 
Planejamento Controle 
Estrateg ico Estrateg ico 
Tatico Tatico 
Operacional Operacional 
Fonte: OLIVEIRA (1997, p. 245). Planejamento Estrategico.Conceitos Metodologias Praticas. Ed. 
Atlas, 11a Ed. Sao Paulo- SP 
2.8 SiNTESE DO CONTROLE ESTRATEGICO 
De acordo com CERTO e PETER, (1993, p. 231), desempenhar o controle 
em uma organizagao significa monitorar, avaliar e melhorar as atividades 
desenvolvidas dentro da empresa, para que as agoes ocorram da maneira 
planejada, ou seja, o controle estrategico garante que os resultados serao 
alcangados de acordo como que foi planejado. 
Cabe a alta administragao exercer urn papel importante para a garantia de 
sucesso do planejamento estrategico, devendo projetar e programar os processes 
de controle para que o comportamento seja encorajado atraves de incentives, desta 
forma a estrutura organizacional sera consciente com seus objetivos estrategicos, 
desta forma as informagoes necessarias para o exito do controle estrategico estejam 
disponfveis. 
Segundo OLIVEIRA (1997, p. 249). 
"0 executive deve desenvolver varios instrumentos de controle e avaliagao, 
bern como criar um "clima" adequado para a sua operacionalizagao, tendo em 
vista eliminar as resistencias, ativas ou passivas, que podem "derrubar" o 
planejamento estrategico na empresa". 
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3 EMPRESA OBJETO DO ESTUDO DE CASO 
Ap6s o embasamento te6rico exposto, seguiremos com o estudo de caso, 
que foi realizado na Empresa objeto do estudo de caso, onde se iniciou o processo e 
segue a descric;ao dos passos operacionais dos quais foram utilizados. 
3.1 RAZAO SOCIAL E BREVE HISTORICO 
A empresa objeto do estudo de caso e uma sociedade de advogados que 
tern par objetivo a prestac;ao de servic;os de assessoria e consultoria jurfdica em 
todos os segmentos do direito, sua fundac;ao ocorreu em 1989, atua para propiciar 
seguranc;a aos clientes, conta com qualificados especialistas dentro de cada area do 
ramo jurfdico, alem de uma homogemea equipe de colaboradores credenciados 
externos, com o mesmo intufdo no empenho em propiciar qualidade nos servic;os 
oferecidos. 
3.2 RAMO DE ATIVIDADE 
Sendo a Empresa objeto do estudo de caso um escrit6rio jurfdico, atua em 
diversas areas do direito civil e trabalhista, tendo seu maior enfoque em companhias 
seguradoras e seus diversos casas, envolvendo seguros de vida, previdencia, e em 
sua grande maioria o seguro de autom6veis. 
3.3 LOCALIZACAO GEOGRAFICA 
Sediado em Curitiba, em uma regiao privilegiada da capital paranaense, o 
escrit6rio dispoe de sucursais na cidade de Londrina, Florian6polis e Blumenau, e 
primando par maior rapidez de informac;oes, conta com os mais modernos recursos 
de tecnologia de informac;oes para suprir suas necessidades de trabalho. 
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3.4 MERCADO DE ATUACAO 
Tendo sua sede matricial e escrit6rios sucursais na regiao sui do pais, seu 
mercado de atuagao esta focado nos estados do Parana e Santa Catarina, visando 
urn melhor atendimento, e maior eficiencia pelo acompanhamento no que tange aos 
atos e procedimentos para acompanhamento de suas ag6es processuais na regiao 
sui do pais. 
3.5 ORGANOGRAMA 
S6cio Titular S6cio Titular 
Diretoria Geral 
Controladoria de Custos Secretaria Geral 
Area Financeira Area de Informatica 





Nucleo Juizados Nucleo de Acordos e 
Especiais e Procon - Ressarcimentos r--- Execu<;oes 
Nucleo Trabalhista Nucleo Cfvel 1 Nucleo Cfvel2 
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3.6 CICLO OPERACIONAL 
Atuando no departamento financeiro, o conhecimento do ciclo operacional se 
da atraves do prazo media de cobrangas de seus honorarios advocaticios, dos seus 
respectivos recebimentos, sendo estas informag6es de vital importancia para o 
tragado de uma estrategia comercial, visando seu desenvolvimento perante seus 
clientes e fornecedores. Muitas empresas acabam em serias dificuldades financeiras 
par desconhecerem completamente as caracteristicas de seus ciclos operacionais 
financeiros. 
3.7 NfVEL DE CRESCIMENTO 
Operando desde 1989, o escrit6rio disp6e de profissionais com curriculos 
expressivos de atuagao judicial e extrajudicial, assim como negociadores nas 
relag6es coletivas e sindicais. Se indicarmos o crescimento de tres filiais durante o 
periodo de seu nascimento e existencia, acreditamos que seu quadro de evolugao 
foi e e favoravel. 
Atualmente possui urn crescimento notavel, devido ao aumento das 
atividades exercidas, proporcionado pelo ingresso da quantidade de ag6es 
acompanhadas pelo escrit6rio, sendo esse urn contencioso de massa, trazendo urn 
maior numero de colaboradores em sua estrutura organizacional. Fator este que 
proporcionou uma nova reformulagao no setor financeiro, sendo substituidos seus 
integrantes para melhor adequagao das atividades exercidas. Seu controle efetivo 
de cobrangas foi reestruturado, gerando novas padr6es, metodos e normas para 
uma visivel solugao dos problemas anteriormente que aqui serao diagnosticados. 
3.8 INFORMA<;OES RELEVANTES 
Com sua matriz sediada na regiao de Curitiba, o escrit6rio administra a 
cobranga dos processes de suas filiais, londrina, Blumenau e Florian6polis, visando 
urn unico setor financeiro para gerir e administrar suas cobrangas de honorarios 
advocaticios. 
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4 SITUACAO PROBLEMA 
Fazendo parte do setor financeiro na emissao de notas fiscais e cobranc;as 
de custas e honorarios advocatfcios, a empresa possui diversos contratos com 
companhias seguradoras distintas, tais contratos possuem algumas peculiaridades 
diversas, seus valores e metodos de cobranc;as a serem analisados se diferem. 
Verificando e diagnosticando as cobranc;as de perfodos anteriores, 
constatou-se que nao existe controle efetivo, metodologia ou parametro estipulado 
para ser efetuada a cobranc;a dos relatives contratos e seus honorarios. 
4.1 DADOS OU INFORMACOES QUE DIMENSIONAM A PROBLEMATICA 
No escritorio trabalha-se com urn software financeiro chamado CPJ, de onde 
se extrai toda informac;ao necessaria para analise atraves dele, e do extrato bancario 
do escritorio, onde se identifica os depositos e posteriormente as respectivas baixas 
de suas notas fiscais e recibo de custas judiciais. Depositos esses que muitas vezes 
incluem varios pagamentos de notas distintas, sendo esse urn problema 
permanente. 
4.2 DELIMITACOES DO PROJETO 
Houve recentemente uma grande rotatividade dos colaboradores do setor 
financeiro contribuindo para a falta de controle para suas atividades. Percebe-se que 
as informac;oes dependem de muitas pessoas e nem sempre as respostas sao 
direcionadas com rapidez, para conferencia e elaborac;ao de uma tarefa. Fator este 
contribuinte para a dificuldade de efetuar as cobranc;as e conhecer os contratos, 
seus devidos valores e porcentagens a serem cobrados. 
Estuda-se urn prazo para verificac;ao do proximo diagnostico das notas 
emitidas e recebidas, e assim suas porcentagens de melhorias. Acredita-se que com 
a nova iniciativa e cumprimento de tarefas, este prazo sera realizado em breve. 
A proposta sera formalizar urn controle diagnostico para cada seguradora, 
onde constem as datas e prazos das cobranc;as efetuadas, tornando por habitual as 
respectivas emissoes das faturas mensais. 
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5 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 
Para o estudo proposto, sera utilizada a etapa basica do planejamento 
estrategico, conforme demonstrado no referencial te6rico anteriormente 
apresentado. 
Fase I- Diagn6stico estrategico. 
Fase II- Missao da empresa. 
Fase Ill - lnstrumentos prescritivos e quantitativos. 
Fase IV- Controle e avaliagao. 
5.1 FASE I- DIAGNOSTICO ESTRATEGICO. 
Visao da empresa. 
A Visao da empresa demonstra o que realmente almeja a organizagao, sua 
meta e qual o futuro esperado que a mesma deseje. 
Visao da Empresa objeto do estudo de caso: 
"Atingir o mais alto grau de qualidade de servigos juridicos, fundamentado 
nos principios eticos e marais, com foco no atendimento as necessidades de 
protegao e defesa dos direitos de nossos clientes, buscando antecipar solugoes 
juridicas e operacionais dentro dos mais modernos conceitos de gestao de 
contencioso de massa e tecnol6gicos, tornando-se referencia em qualidade no Sui 
do pais". 
Valores da empresa. 
• Qualidade 
• Etica e Moral 
• Transparencia 
• Modernidade 
• Sintonia como cliente 
Planejar consiste em visualizar os anseios da organizagao, onde a empresa 
deve chegar ate uma data prevista. Neste caso o planejamento para o setor de 
contas a receber da Empresa objeto do estudo de caso e obter retorno dos 
34 
pagamentos da maior quantidade possfvel das cobrangas realizadas, para 
posteriormente poder comparar com as cobrangas efetuadas no segundo semestre 
de 2010 diminuindo a inadimplencia e obtendo retorno das receitas efetivamente 
elaboradas e encaminhadas para cobranga. 
5.1.1 Analise Externa 
Como o mercado de atuagao jurfdica esta em constante expansao devido ao 
crescimento do PIB nacional, com suas inovagoes tecnol6gicas, o aumento da linha 
automotiva e industria automobilista em constante expansao, as oportunidades 
surgem com o grande numero de agoes jurfdicas existentes atualmente e seu 
quadro de crescimento evolutivo. Toda organizagao com rapido crescimento e 
desenvolvimento pode nao obter o lucro desejado e esperado, podendo estar sujeita 
a imprevistos perante as adversidades que poderao surgir devendo o planejamento 
estar presente em todos os passes a serem seguidos. 
0 escrit6rio possui grande conceituagao perante os demais concorrentes, 
onde geralmente todos sao conhecidos em seu ramo de neg6cios, no caso os 
escrit6rios de advocacia, sendo este urn diferencial, o nome construfdo durante os 
20 anos, traz grandes colaboradores e parceiros. 
0 escrit6rio possui como ferramenta urn sofisticado sistema de processes 
jurfdicos, em sua totalidade digitalizada, diferenciando-se assim da concorrencia 
externa por sua agilidade e rapidez nas informagoes prestadas e solicitadas. Sendo 
urn dos maiores pontes fortes do mercado concorrente existente, nao possuir 
arquivos ffsicos. 
5.1.2 Analise lnterna 
Sendo a Empresa objeto do estudo de caso uma organizagao familiar, que 
contem urn ambiente interne agradavel de facil adaptagao e cordialidade. Fator este 
que pode ser propicio ou prejudicial, podendo contribuir para a acomodagao de 
alguns colaboradores, prejudicando as tarefas, aumentando o tempo para o termino 
dos processes e suas finalizagoes. Seus profissionais renomeados e capacitados 
proporcionam maior agilidade em suas pegas processuais e tarefas diarias. 
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5.1.3 Analise dos Concorrentes 
Seus clientes sao tratados de maneira confiavel, criando urn vinculo de 
amizade e honestidade, fazendo a diferenc;:a no que tange ao cumprimento das 
tarefas e solicitac;:oes enviadas, fortalecendo seu comprometimento e gerando 
confiabilidade. Nota-se que o estudo dos principais concorrentes sera fundamental, 
facilitando o estabelecimento das estrategias da organizac;:ao perante o mercado 
concorrente. 0 publico alvo e vasto, visto que os seguros de autom6veis crescem 
com o crescimento da economia e logo favorecendo o escrit6rio em suas atuac;:oes 
jurfdicas. 
Os produtos substitutes se referem aos colaboradores cadastrados em 
nosso escrit6rio, dos quais realizam e focam seus prestimos jurldicos com o mesmo 
empenho e determinac;:ao dos colaboradores internos. 
Contamos com fornecedores de ap6io as adversidades exigidas no 
mercado, tendo uma boa negociac;:ao para os prazos de pagamentos, podendo 
contatar e confiar nos servic;:os e diligencias fornecidos, na sua qualidade, garantia e 
atendimento primordial. 
Para os novos produtos e entrantes, esta sendo inserida atualmente a 
expansao de servic;:os para o estado de Sao Paulo, com funcionarios fixos na 
prestac;:ao dos servic;os de consultoria jurfdica, a fim de estudar as tendencias da 
regiao e viabilizar uma futura hip6tese de buscar uma fatia de mercado, para um 
novo segmento em uma regiao diferenciada da atual. 
Seus novos entrantes ou produtos substitutes dos servic;:os prestados estao 
ligados aos investimentos tecnol6gicos de aperfeic;:oamento e comodidade, visando 
sempre a nao se tornar obsoleto, produzindo constantemente uma nova ferramenta 
de maneira estrategica para melhoria dos processes internos. 
5.2 FASE II - MISSAO DA EMPRESA 
A missao devera responder o que o escrit6rio se propoe a fazer, sendo uma 
declarac;:ao do prop6sito das responsabilidades perante aos clientes. 
Missao da Empresa objeto do estudo de caso. 
"Prestar servic;:os jurfdicos no ambito do Direito Securitario, Bancario, 
Empresarial, Trabalhista e Ambiental, com enfase em gestao de contencioso de 
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massa, empregando recursos tecnol6gicos avanc;ados, para atender seus clientes 
com competencia, qualidade, transparencia e modernidade". 
5.3 FASE Ill- INSTRUMENTOS PRESCRITIVOS E QUANTITATIVOS. 
Esta fase ira explicar o que deve e sera feita para o projeto proposto, a 
organizac;ao do setor de contas a receber da empresa, para alcanc;ar os prop6sitos 
do projeto, serao estabelecidos parametres para o trabalho de cobranc;a e 
posteriormente tais tecnicas serao efetuadas na fase do controle estrategico. 
• Os objetivos: estabelecer urn padrao para efetuar as cobranc;as e obter 
retorno dos faturamentos realizados. 
• A meta: entender o sistema de cobranc;a e receber a maior porcentagem 
possfvel dos honorarios cobrados. 
• Projetos: sera mostrado como funciona o sistema de cobranc;as e sera 
analisada a porcentagem de seus recebimentos ap6s as cobranc;as ja realizadas. 
5.4 FASE IV- CONTROLE E AVALIACAO. 
A Empresa objeto do estudo de caso encontra-se no mercado ha 20 anos e 
em todo este perfodo de existencia ocorreram mudanc;as relativas, devido ao 
crescimento e expansao de seus servic;os prestados. Tais servic;os possuem boa 
aceitac;ao no mercado e a tendencia no segmento do ramo de atuac;ao e crescer 
ainda mais. 
Demonstra-se que ac;oes necessarias para o setor de contas a receber se 
fazem devido as variac;oes dos contratos da carteira de clientes existentes hoje, o 
registro das operac;oes de cobranc;as sera detalhado para evitar futuras perdas de 
recebimento dos servic;os prestados. 
0 estudo das informac;oes dos ambientes interno e externo foi apropriado 
para a organizac;ao como urn todo, a seguir sera dado enfoque ao planejamento 
operacional dentro do setor de contas a receber, onde se da o enfoque do projeto. 
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6 ANALISE DO CENARIO E PLANEJAMENTO DO SETOR DE CONTAS A 
RECEBER 
Anterior a implantagao do planejamento estrategico, a cobranga dos servigos 
realizados pelo escrit6rio eram encaminhadas ao setor financeiro via e-mail pelos 
advogados responsaveis condizentes com os atos praticados para enviar as 
cobrangas aos clientes. Ocorre que muitos atos praticados nao havia incidencia de 
cobrangas, par fatores desconhecidos pelo colaborador do setor de contas a receber 
da organizagao. Ap6s tal verificagao, foi apresentado um projeto de reformulagao 
para efetuar as cobrangas. 
A ideia foi identificar os atos e servigos praticados atraves de relat6rios 
/ 
mensais,\ eliminando o recebimento de e-m ails para emissao das notas fiscais, e sim 
faturando as mesmas condizentes com tais relat6rios. Desta forma seria eliminada a 
incidencia de cobrangas nao praticadas, efetuando na integra a emissao de faturas, 
sem necessitar do auxilio dos advogados responsaveis. 
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7 CARTEIRA DE CLIENTES 
Conforme o diagn6stico acima apresentado foi criado uma planilha contendo 
a quantidade de clientes, suas razoes sociais, seus advogados responsaveis pelas 
autorizagoes de pagamento e os integrantes dos setores financeiros das 
companhias seguradoras, de modo que ocorra integragao e socializagao com os 
respectivos profissionais para futuros contatos, duvidas, solicitagoes de pagamentos 
e sugestoes para recebimento das faturas enviadas. 
Mantendo a descrigao, etica e profissionalismo, os nomes e telefones dos 
clientes serao ocultados, evitando futuros transtornos. 
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8 DIAGNOSTICO DOS CLIENTES 
A seguir sera exposta a avaliac;ao de cada contrato em particular, como se 
da o entendimento das cobranc;as e suas fases condizentes para faturamento, em 
seguida os valores cobrados e recebidos, proporcionando as devidas porcentagens 
das faturas encaminhadas e recebidas, demonstrando desta forma urn grau de 
avaliac;ao, de maneira a poder diagnosticar o nivel de pagamento e inadimplemcia de 
cada cliente, proporcionando uma visao geral do estado atual do setor de contas a 
receber. 
8.1 ANALISE DOS CLIENTES 
As considerac;oes aqui expostas se referem as cobranc;as efetuadas 
compreendendo o period a de Janeiro a Junho de 2010, desta forma foi analisado o 
montante cobrado com relac;ao ao valor recebido ou efetivamente pago. Para tanto 
sera ponderado as considerac;oes de cada companhia e suas peculiaridades 
separadamente. 
EMPRESA 01 
0 contrato para o cliente 01 se faz da seguinte maneira: 
~- Honorarios iniciais: devidos quando da apresentac;ao da defesa ou 
contestac;ao, valor fixo conforme clausula do contrato. 
' • Honorarios Recursais: devidos quando da apresentac;ao da Apelac;ao ou 
recurso, valor fixo conforme clausula do contrato. 
• Honorarios de Encerramento: devidos ap6s a baixa definitiva dos autos ou 
ap6s a certidao de transite em julgado, valor fixo conforme clausula do contrato. 
'--
• Honorarios de Exito; para tal cobranc;a calcula-se o valor efetivamente 
economizado e multiplica-se a porcentagem constante no contrato sabre o resultado 
util da ac;ao. 
Valor Bruto Total de Notas Emitidas R$ 774.682,000 
Valor Liquido R$ 727.605,95 
Valor Liquido Recebido R$ 608.599,26 
Valor Liquido a Receber R$ 119.006,69 
Quantidade de notas fiscais emitidas 504 
Quantidade de notas fiscais pagas 437 
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0 percentual dos valores citados pode ser evidenciado no grafico que segue: 
P ere entu al L fq u id o 
recebido 
Nota-se que 83,64°/o das cobran9as efetuadas foram efetivamente pagas, 
mostrando que a inadimplencia totaliza 16,36o/o. 
Avalia-se que do percentual recebido, basicamente sao relatives aos 
honorarios de fase, como: contesta9ao, recurso, e baixa, estes possuem analise 
para pagamento mais agil e facilitada. Ocorre que OS honorarios de exito possuem 
urn grau de complexidade de analise maior, isto acarreta em urn prazo maior para o 
recebimento dos honorarios. 
EMPRESA 02 
Ap6s analise do contrato do cliente acima citado, notou-se que a cobran9a 
se faz pela quantidade de processes dos quais estao sendo acompanhados pelo 
escrit6rio, desta forma multiplica-se a quantidade de processes ativos em nosso 
sistema por urn valor X, este determinado em contrato. Necessitando apenas enviar 
uma nota fiscal mensal relativa a quantidade de processes ativos para o periodo 
mensal cobrado. 
Valor Bruto Total de Notas Emitidas R$ 4 .360,00 
Valor Liquido R$ 4.309,06 
Valor Liquido Recebido R$ 4.309,06 
Valor Liquido a Receber R$ 0,00 
Quantidade de notas fiscais emitidas 1 0 
Quantidade de notas fiscais pagas 1 0 
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Neste caso o grafico demonstra que ap6s o novo metoda de cobranc;a, os 
processes sao ressarcidos na integra nao havendo inadimpiE§ncia para o cliente em 
questao. 
EMPRESA03 
P ere entu al L lq u ido 
recebido 
Com relac;ao ao merito de cobranc;a para este cliente, existe um consenso 
entre a companhia e o escrit6rio, este determinado previamente via e-mail, onde os 
valores sao descritos e analisados entre as duas partes, posteriormente autorizando 
o faturamento anterior a emissao e envio da nota fiscal para pagamento. 
Valor Bruto Total de Notas Emitidas R$ 21.994,46 
Valor Liquido R$ 20.939,85 
Valor Liquido Recebido R$ 5.022,65 
Valor Liquido a Receber R$ 15.917,20 
Quantidade de notas fiscais emitidas 24 
Quantidade de notas fiscais pagas 6 
Aqui se deve observar o grafico para melhor entendimento dar porcentagens 
de valores pagos e suas respectivas inadimpiE§ncias. 
Percentual L fquido 
recebido 
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Percebe-se que das cobran<;as efetuadas, apenas 23,99% foram ressarcidas 
ao escrit6rio, demonstrando uma inadimplencia de 76,01 °/o para o periodo analisado. 
Atualmente houve uma mudan<;a administrativa na companhia e percebe-se 
que o advogado responsavel pelas autoriza<;oes de pagamento nao esta nos 
atendendo conforme a demanda acompanhada responsavel pelo escrit6rio. Nota-se 
que as solicita<;oes efetuadas atraves de e-mail e telefone nao estao obtendo o 
retorno esperado. 
EMPRESA04 
Este cliente em potencial possui uma didatica de cobran<;as estipulada em 
contrato condizente com os atos praticados pelos advogados responsaveis dos 
processes ativos no sistema. 
• Honorarios iniciais; devidos ap6s a apresenta<;ao da defesa, utilizando o 
calculo das porcentagens evidenciadas em contrato para obter o valor da cobran<;a 
conforme o valor de risco da a<;ao. 
• Honorarios Finais; devidos ap6s o encerramento da demanda, aplicando o 
calculo conforme acima descrito. 
• Honorarios de exito; devidos quando do resultado util da a<;ao, este se 
houver, deve ser calculado conforme a porcentagem da tabela constante no contrato 
em rela<;ao ao valor economizado. 
Valor Bruto Total de Notas Emitidas R$ 3.575,000 
Valor Liquido R$ 3.534,88 
Valor Liquido Recebido R$ 2.077,50 
Valor Liquido a Receber R$ 1.457,38 
Quantidade de notas fiscais emitidas 6 
Quantidade de notas fiscais pagas 2 
P ere entu al L iq u ido 
recebido 
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Conforme o grafico exposto e nota vel que 58,77% das cobranc;as 
encaminhadas foram quitadas, demonstrando para o cliente citado existe uma 
inadimplencia de 41 ,23°/o. 
Ap6s analise do relat6rio gerado para tal cliente, notou-se que as cobranc;as 
encaminhadas em Abril e Maio do periodo analisado foram quitadas na integra, e as 
anteriormente e posteriormente enviadas, janeiro, fevereiro, marc;o e junho 
encontram-se pendentes, demonstrando aqui que nao existe regularidade nos 
pagamentos condizentes com as faturas enviadas nos determinados periodos. 
EMPRESA05 
Conforme entendimento do contrato para este cliente pode-se observar que 
a cobranc;a se faz seguinte forma. 
• Honorarios lniciais; sera remunerado a partir da apresentac;ao da 
defesa ou contestac;ao, valor fixo determinado em contrato. 
• Honorarios Finais; devidos ap6s o encerramento da demanda, mediante a 
certidao de baixa dos autos, valor fixo conforme clausula do contrato. 
Valor Bruto Total de Notas Emitidas 
Valor Liquido 
Valor Liquido Recebido 





Quantidade de notas fiscais emitidas 20 
Quantidade de notas fiscais pagas 20 
Percentual L fquido 
recebido 
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Neste caso percebe-se que em sua totalidade os casas efetivamente 
cobrados foram ressarcidos, nao havendo inadimplencia, divergencias e 
irregularidades para o cliente em potencial. 
EMPRESA06 
0 contrato para o cliente 06 condiz com o ja informado anteriormente. A 
cobran9a se faz pela quantidade de processes dos quais estao sendo 
acompanhados pelo escrit6rio, desta forma multiplica-se a quantidade de processes 
ativos em nosso sistema par urn valor X, este determinado em contrato. 
Necessitando apenas enviar uma nota fiscal mensal relativa a quantidade de 
processes ativos para o periodo mensal cobrado. 
Valor Bruto Total de Notas Emitidas R$ 19.740,00 
Valor Liquido R$ 18.975,33 
Valor Liquido Recebido R$ 18.975,33 
Valor Liquido a Receber R$ 0,00 
Quantidade de notas fiscais emitidas 99 
Quantidade de notas fiscais pagas 99 
Percentual L fquido 
recebido 
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Neste caso nao existe a incidencia de notas vencidas ou inadimplencia, 
pon§m vale lembrar que se verificou que como a cobran9a e feita mensalmente. Para 
tanto existem periodos de acumulo de ate tres meses para que ocorra a quita98o 
das faturas enviadas ao cliente. 0 cliente em potencial n8o contem inadimplencia, e 
sim urn prazo maier para pagamento das cobran9as. 
EMPRESA07 
0 contrato para o cliente 07 contem as seguintes observa96es para 
pagamento. 
• Honorarios iniciais; ressarcidos ap6s a apresenta9ao da defesa ou 
contesta980 apresentada, valor atribuido a porcentagem constante em contrato 
relativo ao valor de risco da a980. 
• Honorarios Finais; devidos ap6s o encerramento da demanda, ou certid8o 
de transito em julgado, o valor aqui para calculo refere-se a 30°/o dos honorarios 
iniciais. 
• Honorarios de exito; devidos em casas que exista resultado util da a98o, 
com base no valor economizado calcula-se a porcentagem constante em contrato, 
dos valores relatives ao valor de risco da a98o para efetuar os calculos. 
Valor Brute Total de Netas Emitidas R$ 183.876,86 
Valor Liquido R$ 172.564,32 
Valor Liquido Recebido R$ 29.191,68 
Valor Liquido a Receber R$ 143.372,64 
Quantidade de notas fiscais emitidas 40 
Quantidade de notas fiscais pagas 12 
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A seguir o grafico para melhor visualiza<;ao das porcentagens de 
recebimentos. 
P ere entu al L fq u id o 
recebido 
Ap6s visualiza<;ao do grafico, fica nitido que do total das faturas enviadas, 
apenas 16,92°/o foram quitadas, permanecendo uma inadimplencia na porcentagem 
de 83,08°/o a receber. 
Tal montante a receber refere-se em sua totalidade em faturas de honorarios 
de exito a serem quitadas, como estas possuem urn grau de analise mais detalhado 
exigindo maior tempo para aprova<;ao e consequentemente ocorrerem tais 
pagamentos. Tal fato da quantidade de honorarios de exitos cobrados se da ao 
projeto acordo que existiu para o cliente citado, onde existe autoriza<;ao previa para 
acordos em massa, logo existindo honorarios de exito para cobran<;a acima da 
media habitual. 
EMPRESA08 
Para efetuar a cobran<;a do cliente 08, alem do contrato firmado entre as 
partes, contendo os valores para calculo das cobran<;as, existe urn portal eletronico 
disponivel na internet onde os valores sao previamente autorizados, neste caso as 
cobran<;as sao encaminhadas ap6s essas autoriza<;6es previas, o contrato apenas 
vale como base para verificar se os calculos estao corretos. Os honorarios devidos 
para este cliente sao: 
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• Honorarios iniciais; ressarcidos ap6s a apresentac;ao da defesa ou 
contestac;ao dos autos. 
• Honorarios de exito; estes devidos em caso de resultado util ou economia 
se houver. 
Valor Brute Total de Netas Emitidas R$ 347.127,25 
Valor Liquido R$ 326.158,96 
Valor Liquido Recebido R$ 325.032,76 
Valor Liquido a Receber R$ 1.126,20 
Quantidade de notas fiscais emitidas 140 
Quantidade de notas fiscais pagas 138 
Tais valores servem como base para o grafico avaliativo. 
Percentual L fquido 
recebido 
0,35% 
Nota-se que apenas 0,35o/o das cobranc;as efetuadas nao foram quitadas, 
possuindo um percentual de recebimento das cobranc;as no total de 99,65%. 
Ocorre que em media o registro de pagamentos para o cliente e favoravel, 
fator este devido as autorizac;oes previamente solicitadas. Nota-se que nao existem 
problemas para recebimento dos valores cobrados. 
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9 VIABILIDADE DO PROJETO 
0 projeto indicado e viavel, pois nao inclui gastos para a conclusao das 
tarefas apresentadas, apenas sera feita uma nova reformulagao nos processos a 
serem executados, proporcionando maior controle e padronizagao, diferenciando-se 
assim dos metodos utilizados anteriormente. 
9.1 IMPORTANCIA DO PROJETO 
A nova tratativa do projeto propoe a reconstrugao das normas e metodos 
utilizados no departamento financeiro no setor de contas a receber, proporcionando 
maior numero de recebimento das faturas enviadas para cobranga de seus clientes, 
condizente com os atos jurfdicos praticados e seus devidos contratos existentes. 
9.2 PLANO DE AMOSTRAGEM 
Para o acompanhamento do processo da problematica aqui apresentada no 
infcio do projeto optou-se por analisar cada cliente individualmente, deste modo 
trazendo informagoes necessarias para o entendimento das divergencias anteriores 
a nova perspectiva da cobranga de seus honorarios advocatfcios. 
Foi verificado que a inadimplencia se mostrou apenas para alguns clientes, 
estes devendo obter melhor trato no metodo de cobranga a ser executado. 
49 
10 CRONOGRAMA 
0 desenvolvimento do projeto apresentado deu-se no primeiro semestre do 
ano corrente de 2010, posteriormente foram gerados os relat6rios para o estudo da 
problematica, com base nas informac;:oes coletadas nos relat6rios foram efetuados 
procedimentos para verificar os recebimentos e suas respectivas porcentagens de 
pagamento e inadimplencia. 
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11 CONCLUSAO 
Percebe-se que o referencial te6rico demonstrado anteriormente relative ao 
planejamento estrategico e de vital importancia para as organizac;oes, ele se faz 
cada vez mais necessaria no cenario do mercado competitive atualmente existente. 
Tal referencial te6rico que seguiu no capitulo deste projeto mostrou detalhes 
das fases utilizadas no planejamento estrategico, seu objetivo fora simplesmente dar 
urn apanhado na visao geral da metodologia, e seus resultados foram 
diagnosticados na analise dos clientes em potencial do escrit6rio. 
Vale ressaltar que o planejamento estrategico gerou melhorias significativas 
no desempenho do setor do qual foi aplicado, fortalecendo o trabalho do setor 
financeiro e aumentando sua capacidade de execuc;ao das tarefas, e posteriormente 
o recebimento pelos servic;os prestados. 
Ap6s a implementac;ao do planejamento no setor de contas a receber da 
organizac;ao pode-se obter o entendimento de como se pode e se deve efetuar o 
trabalho de cobranc;a para a carteira de clientes, diagnosticando assim suas fases e 
porcentagens das quais sao utilizadas para cobranc;a de seus honorarios. Atraves 
deste estudo verificaram-se as dificuldades existentes para recebimentos dos 
pagamentos efetuados pelos clientes mais delicados, demonstrando quais as 
empresas encontram dificuldades para efetuarem seus pagamentos devidos ao 
escrit6rio. As porcentagens de recebimento e inadimpl€mcia demonstram a realidade 
e proporcionam a real situac;ao do setor aqui analisado. 
Pode-se concluir com o projeto que, e importante lembrar que o 
planejamento estrategico nao se deve ser evidenciado com uma ferramenta que 
separadamente traz melhorias a organizac;ao, deve ser vista com uma ferramenta 
que proporciona melhorias auxiliando na identificac;ao de problemas, necessitando 
de estrategias para o desenvolvimento da empresa diante seus concorrentes. 
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